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Vraag een willekeurige onderhoudsmanager hoe het met hem 
gaat en je krijgt te horen dat hij tijd te kort komt. Uit het Suto 
Benchmark onderzoek dat Universiteit Twente recent uitvoerde, 
kwam naar voren dat onderhoudsmanagers vinden dat ze te wei-
nig tijd kunnen vrijmaken voor strategische analyse en reflectie. 
Een belangrijke bezigheid als het gaat om het ontwikkelen van een 
verbeterstrategie.
Volgens het onderzoek ligt de focus teveel 
op de korte termijn, is er niet voldoende 
aandacht voor verbeteringsprocessen en 
krijgt de ontwikkeling van een lange ter-
mijn visie te weinig aandacht. Dit is reden 
voor de NVDO om hier nog eens nader op in 
te zoemen en de betrokken professoren te 
vragen waar een manager tijd voor vrij zou 
moeten maken. 
Met de NVDO Suto Benchmark wordt weten-
schappelijk onderzoek verricht naar de ont-
wikkelingen binnen de onderhoudsmarkt 
om hiermee deze markt, en de NVDO-leden 
in het bijzonder, beter te kunnen onder-
steunen. Uit het onderzoek is gebleken dat 
voor tachtig procent van de ondervraagde 
bedrijven prestatiemanagement de voor-
naamste methode is om individuele pres-
tatiedoelstellingen af te stemmen op de 
strategische bedrijfsprioriteiten. Hoewel 
zestig procent van de managers aangeeft 
waarde te hechten aan toekomstplannen, 
is slechts 33 procent in staat om vijf jaar 
vooruit te kijken en twintig procent kijkt 
maar twee jaar vooruit. Opmerkelijk is dat 
bijna veertig procent van de managers geen 
tijd blijkt te hebben om prestaties goed te 
managen. Dit verklaart dat managers vooral 
sturen op prestaties voor komend jaar, ter-
wijl voor betrouwbaarheid vooral een lange 
termijn visie nodig is.
Ouderwets
Ondanks deze resultaten denkt Leo van 
Dongen (directeur Fleet Services bij Ned-
Train en hoogleraar maintenance enginee-
ring aan de Universiteit Twente) dat onder-
houdsmanagers nu meer podium hebben 
dan ruim tien jaar geleden. ‘In de jaren 
negentig tot begin deze eeuw zijn tech-
niek en onderhoud in veel bedrijven wat 
verwaarloosd. Dat heb ik zowel bij onszelf 
alsook in de procesindustrie gezien. Er zijn 
ongelukken gebeurd in regio Rotterdam. 
Met aandacht voor veiligheid, gezondheid 
en milieu staat techniek gelukkig weer op 
de agenda.’
Sicco Santema (hoogleraar marketing en 
ketenmanagement TU Delft en adviseur bij 
Scenter) vraagt zich af of analyse en reflec-
tie alleen bij managers moeten horen. ‘Ik 
vind dat een nogal ouderwetse taakver-
deling. Heel veel onderhoudswerk wordt 
gedaan door een professional die in zijn 
werk keuzes moet maken. Hij zou moeten 
kunnen evalueren en kijken wat het beste 
is. Hij zou bijvoorbeeld werkzaamheden 
uit moeten kunnen stellen als dat beter in 
het productieschema past. Maar nu kan dat 
niet omdat die manager in de weg zit.’ 
Volgens Santema kan dat worden veranderd 
met behulp van ICT die voldoende inzicht 
geeft in wat onderhoudsmedewerkers aan 
het doen zijn en die ook de mogelijkheid 
geeft om op afstand mee te kijken, te stu-
ren, resultaten bij te houden en vragen op 
Onderhoud en strategie 
beter op elkaar afstemmen
Onderzoek
Santema: ‘De 
onderhoudsmanager moet 
meer naar de analyserol, 
dan kan hij verbeteren.’ FO
TO
: 
B
A
M
54 MaintNL  10 - 2015 
Onderzoek
te lossen. ‘De onderhoudsmanager moet 
in plaats van het sturen en controleren van 
de uitvoering meer naar de analyserol, dan 
kan hij verbeteren.’
Kortere contracten
Frank Verbeeten (hoogleraar Accounting 
aan de Universiteit Utrecht en verbonden 
aan de controllersopleiding van de VU 
Amsterdam) ziet het tijdstekort vooral bij 
aannemers terugkomen. ProRail en Rijks-
waterstaat wijzigen hun onderhoudsaanbe-
stedingsplannen en voor aannemers is het 
moeilijk om daar snel op in te springen. ‘Ze 
moeten nu ineens contracten afsluiten voor 
tien jaar in plaats van één jaar. In plaats van 
het leveren van mensen zijn ze nu verant-
woordelijk voor alles wat er in het contract 
staat. Ik hoor van aannemers dat ze eigen-
lijk geen idee hebben hoe ze zo’n contract 
in moeten richten en er wordt hen geen tijd 
gegund om dat te leren. Zo kan na een jaar 
blijken dat er iets verkeerd is ingeschat, 
wat later moet worden hersteld. Omdat er 
dan vrij veel details in zo’n contract staan, 
is er ook weinig mogelijkheid om nog bij te 
sturen in het contract. Dat is misschien niet 
direct strategische reflectie, maar je kan je 
wel afvragen of het huidige systeem past 
bij de manier van aanbesteding zoals de 
opdrachtgever en aannemer dat willen.’
Het zou volgens Verbeeten beter zijn om 
langzaam op te starten door kortere con-
tracten af te sluiten en de leerervaring van 
dat korte contract te verwerken in een lan-
ger contract dat daarop volgt. 
Bedrijfsdoelstellingen
Op de vraag waar een onderhoudsmanager 
in ieder geval tijd voor vrij moet maken, 
geven de professoren allemaal een ander 
antwoord. Zo vindt Verbeeten dat de onder-
houdsmanager meer rekening moet hou-
den met de bedrijfsstrategie. ‘Een klacht 
die ik van financials wel eens hoor, is dat 
de onderhoudsafdeling vaak alleen is 
gericht op het best mogelijke onderhoud. 
Op zich wellicht logisch, maar gevolg is dat 
de onderhoudsafdeling bijvoorbeeld een 
machine uit bedrijf neemt op het moment 
dat de vraag naar een product het hoogst 
is. Je zou het onderhoud moeten afstem-
men op de bedrijfsdoelen.’
Een contractor zou daarbij zelfs om de 
onderhoudsmanager van de opdrachtgever 
heen mogen gaan. ‘Je moet kunnen achter-
halen wat de meerwaarde van het onder-
houd is dat je doet voor die organisatie. Als 
de onderhoudsmanager van de asset owner 
jouw bijdrage aan die strategie niet snapt, 
zou je buiten hem om moeten kunnen wer-
ken. Vaak is de onderhoudsmanager niet 
de enige beslisser in zo’n traject. Overigens 
is dat wel een gevaarlijke optie, die kun je 
eigenlijk maar éénmalig gebruiken omdat 
daarna de relatie met de onderhoudsmana-
ger vaak niet werkbaar meer is.’
Ook Van Dongen vindt het belangrijk dat de 
onderhoudsmanager zich met bedrijfsdoe-
len bezig houdt. ‘Als onderhoudsmanager 
moet je je ervan bewust zijn welke kant 
het bedrijf op gaat. Je moet weten wat voor 
ontwikkelingen er op je af komen en wat 
er in de toekomst van de installaties wordt 
verwacht. De lange termijnplannen voor 
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onderhoudsmanager moet 
je je ervan bewust zijn 
welke kant het bedrijf op 
gaat.’
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onderhoud moeten de bedrijfsdoelstellin-
gen faciliteren. Uiteindelijk moet de onder-
houdsmanager of de asset manager dus 
ook input leveren aan de business planning 
van de onderneming.’ 
Om de werkprocessen beter in te delen, 
zou er meer vanuit de keten moeten wor-
den gedacht en niet vanuit de eigen ‘silo’ 
van de onderhoudsmedewerker, vindt 
Santema. Dan kan je je meer richten op de 
doelstellingen van het bedrijf waar je voor 
werkt. Als je de onderhoudswerkzaamhe-
den opneemt in de integrale planning dan 
hoef je minder tijd aan communicatie en 
afstemming te besteden.
Verbeteringen
Daarnaast vindt Santema dat er in ieder 
geval tijd vrij moet worden gemaakt voor 
verbeteringen. ‘Als je als onderhoudsmana-
ger in het klassieke aansturingsmodel zit, 
dan ben je betrokken bij de uitvoering en 
aansturing en heb je te maken met de waan 
van de dag. Die onderhoudsmanagers zijn 
dus vaak bezig om brandjes te blussen. Dat 
kan niet in één keer worden veranderd, dat 
moet stapje voor stapje. Dat begint ermee 
dat je kijkt of je de problemen van de dag 
terug kunt leggen bij de operationele men-
sen om zo voor jezelf tijd vrij te maken om 
aan verbeteringen te werken.’ 
Van Dongen denkt dat er al wel veel aan 
verbeteringen wordt gedaan, maar dat dat 
niet zo zichtbaar is. ‘Met interne procesin-
novatie komen bedrijven niet zo snel naar 
buiten. De innovatie bij de onderhoudsma-
nager richt zich echt op het raakvlak van 
technologie en proces. Dat alles draagt bij 
aan het product waar de onderneming voor 
staat en waar de maatschappij interesse in 
heeft.’
Vertrouwen managen
De uitkomsten van de Suto Benchmark 
vormen een perfecte katalysator om na te 
denken over de instrumenten, processen 
en best practices die worden gebruikt om 
de prestaties van zowel opdrachtgever als 
opdrachtnemer te verbeteren. Het is duide-
lijk dat er kansen zijn om de bedrijfsvoe-
ring te beïnvloeden door de wijze, waarop 
prestatiemanagement wordt gebruikt, in 
een nieuwe vorm te gieten. Hoe organisa-
ties dat doen, moet passen bij hun cultuur 
en de prioriteiten van het bedrijf. Als zij dat 
doen op een wijze die efficiënt en effectief 
kan worden uitgevoerd door managers en 
werknemers, dan zal de trend uiteindelijk 
een positieve invloed hebben.
Onder leiding van professor Arjan van Wee-
le is, door promovendus Regien Sumo met 
ondersteuning van Wendy van der Valk, in 
2014 wetenschappelijk aangetoond dat 
de relatiekwaliteit en het vertrouwen tus-
sen opdrachtgever en opdrachtnemer voor 
slechts vijftig procent van de opdrachtge-
vers en opdrachtnemers ‘voldoende of aan-
vaardbaar’ is. Het is belangrijk om te weten 
wat nu de oorzaak is van deze lage score 
en wat er gedaan kan worden om de rela-
tiekwaliteit en het vertrouwen op een hoger 
niveau te krijgen. 
Het vervolgonderzoek naar de kwaliteit 
van de relatie tussen opdrachtgever en 
opdrachtnemer is gestart door Wendy van 
der Valk met haar studenten van de Uni-
versiteit van Tilburg. Begin 2016 zal onder 
andere aan de NVDO-leden een survey over 
dit onderwerp worden aangeboden. 
Van der Valk: ‘Het is boeiend om te ontdek-
ken in hoeverre het gesignaleerde gebrek 
aan vertrouwen te maken heeft met bij-
voorbeeld de wijze van communiceren, het 
kunnen loslaten door de opdrachtgever en 
het oppakken van verantwoordelijkheden 
door de opdrachtnemer, dan wel andere 
factoren die hierbij een rol bij spelen. Aan 
welke knoppen kunnen we draaien om 
het vertrouwen tussen opdrachtgever en 
opdrachtnemer op een hoger niveau te krij-
gen en daardoor innovaties te stimuleren 
en daarmee de totale prestatie van zowel 
opdrachtgever als opdrachtnemer te verbe-
teren?’
Tijdens het volgende iMaintain Suto con-
gres, op 5 oktober 2016, zullen de uitkom-
sten van het onderzoek worden gepresen-
teerd. ■
Volgens Arjan van Weele, hoogleraar inkoopmanagement aan de TU/e, is er 
sprake van een denkbeeldig systeemplafond bij het toepassen van prestatie-
contracten, waarbij veel bedrijven niet boven het systeemplafond uitkomen. 
‘Prestatiecontracten worden wel degelijk toegepast, maar de meeste vertonen 
een geleidelijke prestatieverbetercurve waar ook nog innovatieve ideeën in 
ontwikkeld worden. Deze prestatiecontracten zijn mogelijk niet meer effec-
tief voor de lange termijn. De meeste organisaties hanteren nog steeds een 
traditionele benadering. Zij voeren halfjaarlijks of jaarlijks een evaluatie uit, 
waarbij de voornaamste uitkomst van dat proces een cijfer of score is, zonder 
echte vervolg- en verbeteracties.’
Uit het onderzoek van de NVDO blijkt dat 42 procent van de managers niet 
tevreden is over zijn of haar contract prestatiemanagementproces. Bijna vijf 
procent van de bedrijven overweegt over te stappen naar een andere con-
tractvorm omdat de resultaten achterblijven op de targets. Er zijn echter ook 
bedrijven die overwegen om prestatiecontracten met KPI-sturing af te schaf-
fen. 
Om dit denkbeeldige systeemplafond te doorbreken zou een relatief nieuwe 
contractvorm, het zogenaamde ‘alliantiecontract’, de doorbraak kunnen vor-
men. Daarbij streven de contractpartners een gezamenlijk helder geformu-
leerd doel na zonder vooraf exact de impact en het traject te kennen. Dit kan 
worden gerealiseerd op basis van een volkomen transparante samenwerking 
en inspanning van betrokken partners met heldere communicatie via een 
‘dedicated team’ van beide partners met verstand van zaken op basis van een 
beperkt aantal contractueel vastgelegde uitgangspunten.
TRADITIONELE BENADERING MET PRESTATIECONTRACTEN NOG 
STEEDS DOMINANT 
Verbeeten: ‘Je zou het 
onderhoud moeten 
afstemmen op de 
bedrijfsdoelen.’
